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RESUMO
Entre los instrumentos y técnicas de gestión pri-
vada que han sido objeto de atención prioritaria por
parte de la literatura sobre el tema, al considerar que
su implantación en el sector público podría favorecer
el cambio hacia la Nueva Gestión Pública se
encuentran los indicadores de gestión o medidas de
rendimiento de diversa índole que permitan evaluar
las distintas actividades y políticas llevadas a cabo
por una entidad a lo largo del tiempo. Sin embargo,
dentro de dicho conjunto de indicadores el foco de
atención prioritaria de los investigadores y organis-
mos internacionales interesados en el tema así como
el trabajo de los gestores públicos se han centrado
en el desarrollo de los indicadores de eficiencia,
eficacia y economía, cuyo uso se ha universalizado
como elementos básicos del value for money
estrechamente vinculados a los distintos tipos de
responsabilidad pública. En esta línea, el objetivo del
presente trabajo es profundizar en las características
de los indicadores diseñados para medir las tres E’s
de la actuación de las entidades públicas (eficiencia,
eficacia y economía) así como la problemática
asociada a su diseño y definición.
Palabras-claves: New public management, indi-
cadores de gestión, eficiencia, eficacia, economía.
ABSTRACT
Among the private management instruments
and techniques that have been the subject of great
attention by the l i terature about this issue,
considering that their implantation in the public
sector could favor the change towards New Public
Management, we find various kinds of management
indices or efficiency measures that allow for the
evaluation of the different activities and policies
realized by an entity over time. Nevertheless,
among this set of indices, the main focus of
attention of researchers and international organs
interested in the issue, as well as the work of public
managers have focused on the development of
efficiency, efficacy and economic indices, whose
use has become widespread as basic elements of
the value for money, closely linked up with the
di f ferent k inds of  publ ic responsabi l i ty. In
accordance with this line, this study aims to look
into the characteristics of the indices designed for
measur ing the three E’s of publ ic ent i t ies’
performance (efficiency, efficacy and economy) as
well as the problematics associated with their
design and definition.
Keywords: New public management, management
indicators, efficiency, efficacy, economy.
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1. INTRODUCCIÓN
La Segunda Guerra Mundial supuso el inicio del
incremento de la importancia del sector público y la
expansión de su ámbito de actuación a todas las áre-
as de la actividad económica y social (básicamente,
debido a la necesidad de reconstrucción que
presentaban los países tras el conflicto bélico). Des-
de entonces, el peso del sector público en la economía
se ha ido incrementando a lo largo del tiempo1 , tal y
como se refleja en los distintos índices que expresan
el peso de la componente pública en la economía
(presión fiscal, relación entre el gasto público y el PIB,
volumen de empleo del sector público,...), hasta el
punto de que en la actualidad aproximadamente el
50% del PIB de los países de la Unión Europea se
canaliza a través del sector público el cual, además,
da empleo en torno al 20% de la población activa de
dichos países.
Este aumento del tamaño, importancia y actividad
experimentado por el sector público ha estado
acompañado por un notable crecimiento del gasto
público, en un entorno caracterizado por una fuerte y
prolongada recesión económica, lo cual, en la mayoría
de los países, ha llevado aparejado un incremento
del déficit público2 , que pone en evidencia el hecho
de que las entidades públicas han estado viviendo
por encima de sus medios, sin que dicho incremento
se haya visto correspondido por un mejor rendimiento
y una mayor eficiencia de las entidades públicas (dado
que, en muchos casos, la calidad y también a veces
la cantidad de los servicios públicos proporcionados
no satisface las exigencias y necesidades de los
destinatarios de los mismos), lo cual, a su vez, ha
dado lugar a un incremento de las demandas de
responsabilidad pública por parte de los ciudadanos.
En esta línea, uno de los requisitos básicos que
desde la década de los ochenta se ha venido exigiendo
a la actuación pública es el desarrollo de una gestión
eficaz, eficiente y responsable orientada al logro de
un mayor value for money que refleje el compromiso
real de los responsables públicos de proporcionar
“bienestar” a los ciudadanos en contrapartida a los
impuestos que recaudan, de forma que, como señala
De Val Pardo (1999) es posible asimilar dicho término
al logro de los valores de eficiencia, eficacia y
economía en la actuación del sector público.
En consecuencia, en la mayoría de los países
desarrollados así como en muchos países en vías de
desarrollo, se han puesto en marcha distintas iniciati-
vas orientadas a la mejora del funcionamiento de las
entidades públicas, las cuales dieron lugar a la
aparición del modelo denominado Nueva Gestión Pú-
blica (New Public Management), caracterizado por la
aplicación en el sector público de los principios de
gestión privada y la introducción de criterios de mer-
cado (Hood, 1995; Hopwood, 1994; McKevitt y Lawton,
1994). En este sentido, entre los instrumentos y téc-
nicas de gestión privada que han sido objeto de
atención prioritaria por parte de la literatura sobre el
tema, al considerar que su implantación en el sector
público podría favorecer el cambio hacia la Nueva
Gestión Pública, se encuentran los indicadores de
gestión o medidas de rendimiento.
Así, en las últimas décadas se ha puesto de
manifiesto el interés en el estudio de la problemática
relacionada con el desarrollo e implantación de indi-
cadores de gestión en las entidades públicas a tra-
vés de la aparición de una importante corriente de
investigación en la que se han discutido diversos as-
pectos o facetas relacionados con los mismos: ante-
cedentes históricos de los indicadores de gestión,
principales dificultades para su desarrollo, utilidad de
los indicadores de gestión de cara a favorecer la
introducción de las reformas organizativas y de
funcionamiento asociadas al modelo de Nueva
Gestión Pública, experiencias de distintos tipos de
entidades públicas en el desarrollo e implantación de
indicadores de gestión de diversa índole, patrones en
el uso de los  indicadores y variables que afectan a
su utilización por parte de las entidades públicas
(Bouckaert, 1992; Buschor, 1994; Carter, 1994; Day y
Klein, 1994; De Lancer Julnes y Holzer, 2001;
Kravchuk y Schack, 1996; López Hernández et al,
2001; Mora Corral y Vivas Urieta, 2001; Simon,
1994,…).
No obstante, hemos de señalar que la atención
prioritaria de los investigadores y organismos
1
 En este sentido, Minogue (1997) señala que entre 1980 y 1990 prácticamente se ha doblado el gasto per cápita del gobierno en los países de la OCDE.
2
 A este respecto, Montoro (2000, p. 84) señala que en los años setenta “se produce una crisis fiscal del estado y aparecen déficit públicos muy importantes” que comienzan
a considerarse como perturbaciones del equilibrio económico y motivan que “las políticas económicas, en vez de preocuparse tanto por los efectos de las finanzas sobre
la actividad económica, empiecen a preocuparse por el propio equilibrio de los presupuestos públicos”.
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3
 En este sentido, para Metcalfe y Richards (1984, p. 188) la eficiencia en el contexto del sector público se considera  “un valor político y una virtud administrativa”.
internacionales interesados en el tema, así como el
trabajo de los gestores públicos, se han centrado en el
desarrollo de los indicadores de eficiencia, eficacia y
economía, cuyo uso se ha universalizado como ele-
mentos básicos del value for money estrechamente vin-
culados a los distintos tipos de responsabilidad pública
(De Val Pardo, 1999; Glynn et al, 1995; Minogue, 1997;
Montesinos Julve y Vela Bargues, 1994).
Sin embargo, como señala Perrin (1991, p. 120),
los términos implicados (eficiencia, eficacia y
economía) suelen tener «definiciones, significados y
mediciones imprecisas»  de forma que «significan lo
que el académico, o el político, desean que signifiquen
en un momento y contexto particular». En esta línea,
el objetivo del presente artículo es profundizar en las
características de los indicadores diseñados para
medir las tres E’s de la actuación de las entidades
públicas (eficiencia, eficacia y economía) así como
la problemática asociada a su diseño y definición.
2. LOS INDICADORES DE EFICIENCIA
2.1. El concepto de eficiencia y su
aplicación a la gestión pública
La eficiencia se define como la relación entre los
inputs (bienes y servicios) consumidos y los outputs
y resultados obtenidos en el proceso de creación de
valor de la entidad, de forma tal que, como señalan
AECA (1997), Bac (1994) y Simon (1994), el criterio
de eficiencia tiene su base en la gestión empresarial
y supone el logro de un equilibrio positivo en la relación
output-input, es decir, manteniendo los estándares de
calidad, lo cual implica la racionalidad de los consu-
mos (eliminando los desperdicios y consumos
innecesarios).
En opinión de Mora Corral y Vivas Urieta (2001, p.
17) la utilización del concepto de eficiencia en el sector
público debe ir más allá de la simple traslación de las
ideas aplicadas en el ámbito privado ya que es
necesario considerar el valor efectivo que las entida-
des públicas aportan a los ciudadanos. En esta línea
se manifiesta también Simon (1994) al señalar que la
aplicación del criterio de eficiencia en las entidades
públicas no debe abordarse desde un punto de vista
parcial sino general, lo que exige considerar no sólo
los outputs y resultados sino también los efectos que
tienen las actividades desarrolladas por dichas enti-
dades, los cuales, en determinados casos, pueden
no ser observables en el corto plazo3 .
Surge así la necesidad de una clara definición de
cuáles son los output, resultados y efectos o impac-
tos de las actuaciones llevadas a cabo por una deter-
minada entidad, lo que plantea un primer problema a
la hora de operacionalizar los indicadores de eficiencia.
Puesto que los servicios suministrados por las enti-
dades públicas cubren diversos aspectos y se dirigen
a un público muy amplio y heterogéneo, no existe un
denominador común capaz de expresar en términos
concretos el valor a realizar por dichos servicios. Esto
lleva a autores como Carter (1994), Simon (1994) y
Stewart y Ranson (1994), entre otros, a afirmar nor-
malmente que el rendimiento de las organizaciones
públicas no puede definirse mediante outputs únicos,
dado que una actividad puede tener muchos resulta-
dos que pueden ser igualmente deseables y tiene, como
consecuencia, el que los términos output, resultados
y efectos o impactos sean utilizados de forma
intercambiable por los gobiernos y autoridades públi-
cas (Glynn et al, 1995, pp. 217-218).
En este sentido, Carter (1994) distingue entre los
outputs de la actuación de una entidad pública (los
servicios que la misma proporciona a los ciudadanos) y
los resultados de dicha actuación (representados por el
impacto que los servicios suministrados tienen sobre
los receptores), tal y como se representa en la figura 1.
Inputs Actividades Outputs Resultado Resultado Resultado
directo intermedio final
Fuente: Blanco Dopico et al (2001)
   
Figura 1 – Proceso de generación de resultados en las entidades públicas
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Por otro lado, Glynn et al (1995) consideran que
para un determinado proyecto político o programa
público se denomina: (a) outputs, a los bienes y
servicios de naturaleza normalmente tangible
producidos por el mismo, (b) resultados, a las
consecuencias directas que tiene sobre aquellos a
los que está destinado y (c) impactos, a los efectos
más abstractos y generales que produce (por ejemplo
sobre el nivel de ingresos o de empleo en la economía).
La evaluación de los outputs y resultados, si bien
no exenta de dificultades, es menos problemática que
la evaluación de los impactos generales, ya que en
este caso, en opinión de Ballart (1992), es necesario
determinar el grado en el cual los efectos atribuidos a
un programa se deben realmente a éste y no a otros
factores. Ello exige analizar la relación de causalidad
existente entre la introducción de un programa y los
efectos del mismo, identificando y controlando todos
los factores externos que puedan influir en dicha
relación.
Por su parte, Simon (1994) señala un problema
adicional derivado de la existencia, en ocasiones, de
distintas unidades de medición para inputs y outputs
lo cual dificulta la comparación entre ambos e implica
que la eficiencia deba evaluarse en términos relati-
vos (hablaríamos, por tanto, de eficiencias relativas).
Asimismo, dicho autor destaca la necesidad de am-
pliar el concepto de eficiencia para incluir a todos los
factores implicados en el proceso de creación de va-
lor de la entidad que no son susceptibles de medición
en unidades monetarias, lo que permitirá, como señala
AECA (1997), que no sea indispensable para la
determinación de si una actuación es eficiente el que
ésta sea evaluada en términos monetarios.
Es necesario señalar que no existe unanimidad
entre los distintos autores que han analizado este
concepto en cuanto a la definición y contenido que se
atribuyen a los diferentes tipos de eficiencia (Cansino
Muñoz-Repiso, 2000). Así, para Metcalfe y Richards
(1989) existen cuatro tipos de eficiencia:
- Eficiencia técnica: que expresa la relación en-
tre inputs y outputs en unidades físicas. En
palabras de Albi et al (2000, p. 240) “se dice
que existe eficiencia técnica cuando el sector
público está sobre su frontera de posibilidades
de producción”, es decir, está empleando sus
distintos factores productivos de la mejor for-
ma posible.
- Eficiencia económica: relaciona el coste de
utilización de los inputs con el valor que
representan los outputs, es decir, implica que
los beneficios generados por la actuación pú-
blica son mayores que sus costes. Dentro de
ella es posible distinguir, a su vez, entre:
- Eficiencia asignativa: implica combinar
óptimamente los distintos factores
productivos de tal forma que, manteniendo
los costes incurridos, se obtenga la mayor
cantidad de output posible. Para Albi et al
(2000) la eficiencia asignativa supone que,
además de ser eficiente técnicamente, el
sector público está empleando la
combinación de inputs menos costosa.
- Eficiencia productiva: que supone obtener
la mayor cantidad de output posible al me-
nor coste (es decir, mide la productividad
en el uso de los inputs)
- Eficiencia operativa: que se centra en los
procesos, funciones y objetivos actuales
- Eficiencia adaptativa: valora la flexibilidad para
adaptarse a cambios rápidos que se produzcan
en el entorno, la capacidad para continuar pres-
tando servicios en condiciones de calidad y la
versatilidad para hacer frente a las nuevas de-
mandas de servicios públicos por parte de los
ciudadanos.
Finalmente, López Díaz (1998) diferencia entre
eficiencia en la provisión de los servicios públicos y
eficiencia de producción. La primera relaciona la ofer-
ta de servicios públicos con las necesidades sociales
de los ciudadanos, mientras que la segunda se refiere
a la utilización adecuada de los recursos dada la
tecnología existente.
2.2. La evaluación de la eficiencia de la
actuación pública
Dado que el grado de eficiencia alcanzado por una
determinada actuación o en la prestación de servicio
público viene dado por la relación existente entre los
recursos consumidos y los producidos en el
desempeño de dicha actuación, los indicadores de
eficiencia tratan de evaluar si dicha relación entre
inputs y outputs es o no adecuada, es decir, miden el
nivel de aprovechamiento de los recursos utilizados
en el desarrollo de los distintos procesos llevados a
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cabo por las entidades públicas mediante su
comparación con el volumen de outputs o prestaciones
obtenidos (AECA, 2002).
En este sentido, se considera que una actuación
es eficiente cuando se obtiene el máximo valor posible
manteniendo constante la cantidad de recursos con-
sumidos o bien cuando se obtiene un determinado
valor con un menor consumo de recursos (AECA,
1997; Mora Corral y Vivas Urieta, 2001).
A la hora de definir los indicadores de eficiencia,
AECA (2002, p. 21) propone dos grandes áreas
respecto a las cuales evaluar la eficiencia de un de-
terminado servicio público:
• La eficiencia del personal: tanto en términos
reales, mediante la comparación del volumen
de output o prestaciones obtenidas y el núme-
ro de personas empleadas para su logro, como
en términos económicos, comparando el con-
junto de outputs producidos con el coste
inherente al personal empleado para su
obtención.
• La eficiencia global del servicio: supone calcu-
lar el coste unitario de cada output mediante la
comparación del total de prestaciones
obtenidas en un servicio con el total de recur-
sos aplicados en su proceso de desarrollo.
Por otra parte, Montesinos Julve (1993) considera
que puede hablarse de eficiencia media cuando los
indicadores se elaboran tomando como base los
totales de un período y de eficiencia marginal cuando
dichos indicadores se plantean como una relación
incremental.
Finalmente, en opinión de AECA (1997), la
evaluación de los indicadores de eficiencia  puede
realizarse de distintas formas: (a) mediante su
comparación con unos estándares predeterminados
establecidos en condiciones de desempeño óptimas,
(b) utilizando series cronológicas que permitan analizar
el progreso alcanzado a lo largo del tiempo y (c) rea-
lizando un análisis cross-section que permita, previa
homogeneización del contenido de los indicadores,
comparar distintas entidades en un momento concre-
to. Asimismo, se destaca la utilidad del análisis
envolvente de datos (data envolvement analysis) para,
mediante técnicas de programación lineal, calcular
medidas de eficiencia que permitan relacionar el nivel
real de desempeño y el óptimo para cada servicio o
actividad.
3. LOS INDICADORES DE EFICACIA
3.1. Consideraciones relativas a la necesidad
de eficacia en la actuación pública
Como señalan Polidano et al (1997), la eficiencia
en la gestión de los recursos y actividades es una
condición necesaria pero no suficiente en el contexto
de la Nueva Gestión Pública, dado que se requiere,
además, establecer los propósitos u objetivos a los
que debe tender la actuación de las entidades públi-
cas y evaluar dicha actuación con respecto a los
mismos. Surge así la necesidad de analizar el
concepto de eficacia, estrechamente relacionado con
la eficiencia. En este sentido, Metcalfe y Richards
(1989, p. 63) consideran que la distinción convencio-
nal entre política y administración “hace la eficacia
lógicamente previa a la eficiencia, pero, por la misma
razón, hace que la evaluación de la eficacia dependa
de una definición previa de objetivos”.
Ello supone que la distinción entre ambos
conceptos sea difícil puesto que, como afirman
Metcalfe y Richards (1984, pp. 63-64), «el limite en-
tre eficiencia y eficacia es permeable» de forma que,
en opinión de Simon (1994), prácticamente hasta
finales del siglo XIX, los términos eficacia y
eficiencia eran utilizados indistintamente puesto que
se consideraban casi sinónimos. No obstante, en el
Third Report of the House of Commons Select
Committee on the Treasury and Civil service (1981-
1982) ya se plantea una clara distinción entre am-
bos conceptos al definir la eficiencia como la relación
entre los inputs consumidos y los outputs obtenidos,
dados los objetivos y teniendo en cuenta los medios
disponibles, y la eficacia como el progreso alcanzado
en el logro de los objetivos de la entidad (Metcalfe y
Richards, 1984).
Con carácter general, se define la eficacia como
la relación existente entre los outputs, resultados y
efectos derivados de la actuación llevada a cabo por
una entidad, y los objetivos de la misma de forma tal
que permite medir el grado en que se han alcanzado
dichos objetivos. Ello supone considerar que una de-
terminada actividad no puede ser efectiva, aún cuando
produzca resultados valiosos, si no alcanza los obje-
tivos para los cuales ha sido realizada.
En consecuencia, la evaluación de la eficacia
de la actuación de una organización requiere que
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previamente se haya realizado un proceso de
planificación en el que se establezcan los objeti-
vos que se pretenden lograr4 . En este sentido,
Kanter y Summers (1994), consideran que, dado
que los objetivos considerados claves para una
entidad pueden variar a lo largo del tiempo con las
distintas etapas de su ciclo de vida, las medidas o
indicadores de eficacia variarán también en
consonancia con el cambio experimentado por los
objetivos. Por otro lado, AECA (1997) amplia esta
definición al considerar también la comparación
entre los resultados obtenidos y un ideal u óptimo,
configurándose así el término eficacia como una
medida de la mejora continua de la organización.
Partiendo de la idea de que, como señala Blanco
Dopico (1991), es difícil definir la eficacia en base a
una única dimensión, Lovell (1995) considera que dicho
término está abierto a descomposición. En esta línea,
Glynn et al (1995) distinguen varios tipos de eficacia
a partir de la diferenciación entre:
- eficacia substantiva: grado en que los resulta-
dos de las actividades desarrolladas se
corresponden con los objetivos establecidos
- eficacia evaluativa: capacidad para medir y
mejorar la eficacia substantiva.
Dentro de la primera es posible distinguir entre
eficacia directiva (la cual se expresa mediante la
eficacia de outputs, es decir, si se obtienen o no los
outputs preestablecidos)5  y eficacia política (que
mide el grado en que los resultados e impactos de
una actividad son consistentes con los proyectados)6 .
Esta última se divide, a su vez, en eficacia de resul-
tados (que relaciona los resultados obtenidos con
aquellos deseados por los distintos stakeholders7 ) y
eficacia de impactos, la cual, debido a la naturaleza
intangible de los impactos derivados de la actuación
pública, es más difícil de medir. Por su parte, la
eficacia evaluativa depende de las capacidades téc-
nicas y organizativas de la entidad para realizar la
evaluación del grado de eficacia alcanzado. La figu-
ra 2 resume esta tipología.
4
 A este respecto, Ballart (1992, p. 26) destaca la necesidad de establecer objetivos específicos ya que “los objetivos retóricos [...] no sirven como base a partir de la cual
enjuiciar el éxito”.
5
 Dichos outputs pueden medirse en términos cuantitativos o cualitativos.
6
 Esta clasificación tiene que ver con la distinción planteada por AECA (1997) entre objetivos de hechos y objetivos de resultados.
7
 En esta línea, Kanter y Summers (1994 consideran que un problema común a la hora de definir la eficacia es la tendencia a favorecer, implícita o explícitamente, los objetivos
de determinados stakeholders sobre los de otros por lo que argumentan sobre la necesidad de desarrollar una definición que contemple los intereses de los múltiples
stakeholders de la entidad.
Figura 2 – Tipos de eficacia
Eficacia
Evaluativa Sustantiva
Capacidad Capacidad Directiva Política
técnica organizacional
Para la evaluación De De De
de la eficacia outputs resultados impactos
Fuente: Glynn et al (1995, 220)
 
   

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Por otro lado, un tipo particular de eficacia es la
eficacia presupuestaria, la cual está vinculada a los
presupuestos por programas.
3.2. La evaluación de la eficacia de las
entidades públicas
Los indicadores de eficacia tratan de evaluar si
los resultados alcanzados se ajustan a los inicialmente
previstos, es decir, miden el grado de cumplimiento
de los objetivos. En consecuencia, como hemos
señalado anteriormente, la evaluación de la eficacia
de la actuación de una organización requiere que se
haya realizado previamente un proceso de
planificación por medio del cual se establezcan los
objetivos que se pretenden lograr.
En este sentido, el hecho de que las entidades
públicas con carácter general carecen de objetivos
claramente definidos supone una primera dificultad
a la hora de desarrollar los indicadores de eficacia
en este tipo de entidades. Sin embargo, en opinión
de Simon (1994), los problemas asociados a la
definición de objetivos en las entidades públicas
no constituyen la única fuente de dificultades para
la evaluación de la eficacia en el sector público ya
que es necesario, además, establecer el grado en
el cual cada objetivo debería alcanzarse, es decir,
determinar “unos niveles de ejecución que se
traduzcan en criterios de rendimiento” (Paramés
Montenegro, 1988, p. 140), lo cual, como señalan
McKevitt y Lawton (1994), está condicionado no sólo
por consideraciones de carácter polít ico y
económico, sino también por las connotaciones his-
tóricas y culturales que tradicionalmente han esta-
do vinculadas a la actuación pública y al papel del
sector público.
El objetivo de los indicadores de eficacia es señalar
las posibles desviaciones existentes entre los outputs
obtenidos y los esperados y constituir la base para la
identificación y análisis de las causas de dichas
desviaciones. En este sentido, AECA (2002) señala
que dichas desviaciones deben determinarse tanto
desde una perspectiva global o general de cada
servicio, como con referencia a los ámbitos económico-
financiero y operativo asociados al mismo, compa-
rando, respectivamente, los ingresos o gastos reales
con los presupuestados y el volumen de output reali-
zado con el previsto.
Finalmente, como señala AECA (1997) la valoración
de este tipo de indicadores requiere la utilización de
técnicas basadas en los outputs tales como las
auditorías operativas o de actuación.
4. LOS INDICADORES DE ECONOMÍA
4.1. El atributo de economía en la actuación
pública
El atributo de economía se centra en los inputs
(financieros, humanos y materiales) de la organización
y a las condiciones en que se lleva a cabo su
adquisición por parte de una determinada entidad. En
concreto, hace referencia a la búsqueda de la relación
precio-calidad-cantidad más favorable para la
adquisición de los recursos por parte de un organis-
mo público..
En consecuencia, como señalan Montesinos Julve
y Vela Bargués (1994), su logro requiere el
conocimiento no sólo de las necesidades de recursos
de la entidad, sino de las características del mercado
en el que dichos recursos pueden ser adquiridos.
4.2. Los indicadores de economía
Dado que la evaluación de la economía tiene como
objetivo medir el grado en que las condiciones de
adquisición de los inputs han sido ventajosas para la
entidad, AECA (1997) plantea la necesidad de analizar
cuatro elementos vinculados a dichas condiciones de
adquisición (coste, cantidad adecuada, calidad
preestablecida y tiempo adecuado), cuya comparación
con sus valores ideales expresa, a juicio de Navarro
Galera (1997), la economía como grado de acierto en
la adquisición.
Sin embargo, en opinión de Brusca Alijarde y
Cóndor López (1999, p. 70), dentro de los indicadores
de economía, los más utilizados “son aquellos que
hacen referencia a los costes, estableciendo las
comparaciones oportunas con los costes previstos”.
En este sentido, AECA (1997) sugiere la posibilidad
de aplicar las siguientes técnicas para la
comprobación del coste de los inputs:
• Análisis descendente de los costes: tiene
como objetivo detectar y descomponer los
costes irregulares a fin de detectar las áreas
en las que se presentan ineficiencias.
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• Árbol de costes: supone la aplicación de la téc-
nica anterior a fin de identificar los costes irre-
gulares derivados de decisiones de carácter
político.
• Perfil de actividad: se trata de un sistema de
análisis descendente en el que se consideran
únicamente las áreas de actuación susceptibles
de mejora distinguiendo, además, entre
actividades fundamentales u obligatorias y
actividades discrecionales.
• Comparaciones internas: supone la comparación
de costes y otras variables que caracterizan
un servicio entre distintas unidades dentro de
una misma entidad8 .
5. RELACIONES ENTRE LOS
CONCEPTOS DE EFICIENCIA, EFICACIA
Y ECONOMÍA EN LA GESTIÓN PÚBLICA
Como hemos señalado anteriormente, los conceptos
de eficiencia, eficacia, economía y value for money se
encuentran estrechamente interrelacionados. En este
sentido, las figuras 3 y 4 reflejan las interrelaciones
existentes entre dichos conceptos. La primera de ellas
(figura 3) los presenta en relación con el escalonamiento
básico (recursos, resultados, objetivos) para el logro
del value for money, mientras que la segunda (figura 4)
refleja las distintas comparaciones que plantea las
definiciones de los mismos.
Fuente: elaboración propia en base a López Casasnovas (1995, pág. 61)
Fuente: AECA  (1997, p. 26)
ECONOMIA EFICIENCIA EFICACIA
Compra de inputs Relación óptima Impacto de los
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Figura 3 – Eficiencia, eficacia y economía en la Gestión Pública
Figura 4 – Interrelación entre Economía, Eficacia y Eficiencia
Seçao internacional pg 99 a 110.p65 27/07/00, 15:06106
107
EL LOGRO DEL VALUE FOR MONEY EN LA GESTIÓN PÚBLICA:
CONSIDERACIONES EN TORNO A LOS INDICADORES DE EFICIENCIA, EFICACIA Y ECONOMIA
Revista Contabilidade & Finanças - USP, São Paulo, n. 32, p. 99 - 110, maio/agosto 2003
Finalmente, la figura 5 refleja las interrelaciones
existentes entre dichos conceptos relacionándolo con
el proceso de creación de valor. En ella se observa
que el logro del value for money debe contemplarse
desde una perspectiva  de equilibrio ya que, por
ejemplo, la búsqueda de mejores niveles de economía
y eficiencia, a través de la reducción de la cantidad o
calidad de los recursos utilizados, puede poner en
peligro la  consecución de los objetivos de la entidad,
reduciendo así la eficacia de la misma.
Fuente: elaboración  propia a partir de Montesinos Julve y Vela Bargues (1994, p. 405) y AECA (1997, p. 27)
Value for Money
Economia Eficiencia Eficacia
Coste Inputs Outputs Objetivos




A lo largo de las páginas precedentes hemos
venido argumentando distintas cuestiones relativas a
los conceptos de eficiencia, eficacia y economía en
la gestión pública y al desarrollo por parte de las enti-
dades públicas de indicadores que permitan su
evaluación. La elección de estos tres conceptos ha
estado basada en el hecho de que los mismos son
los que se encuentran más directamente relaciona-
dos con el concepto de value for money en la actuación
pública y, por tanto, los que han sido objeto de un
mayor interés por parte de las entidades que se han
planteado el desarrollo e implantación de indicadores
de gestión.
Sin embargo, hemos de señalar que los indicado-
res de eficiencia, eficacia y economía no constituyen
los únicos indicadores de que necesitan disponer los
gestores públicos a fin de llevar a cabo una actuación
más competitiva sino que, por el contrario, a lo largo
del tiempo dicho conjunto de indicadores se ha venido
ampliando cada vez más a fin de incluir indicadores
que permitan incorporar en el ámbito de decisión de
los gestores públicos, criterios de calidad así como
valores políticos y sociales que hagan compatible el
logro simultáneo de una mayor racionalidad en el uso
de los recursos disponibles con el cumplimiento de
las funciones económicas y sociales que justifican la
existencia y razón de ser del sector público.
Así, a lo largo del tiempo se han venido añadiendo
nuevos elementos a las tres E’s tradicionales que
definen el concepto general de value for money
(eficiencia, eficacia y economía) de tal forma que
actualmente se habla hasta de nueve E’s entre las
que se incluyen, además de las ya mencionadas, los
indicadores de efectividad, equidad, excelencia, en-
torno, evolución sostenible y ecología.
No obstante, hemos de señalar que no se trata de
un conjunto inconexo de medidas de rendimiento sino
que, por el contrario, dichos indicadores se encuentran
fuertemente interrelacionados, siendo posible en
muchos casos establecer relaciones causa-efecto
entre las actuaciones  llevadas a cabo para mejorar
una faceta determinada y los resultados que se
aprecian en las restantes dimensiones del desempeño
de una entidad pública.
Figura 5 – Economía, Eficacia y Eficiencia desde la perspectiva del proceso de creación de valor
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